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 مقدمه

ين دارايي امروزه منابع انساني به عنوان اصلي تر

در كشور ما نيز . هاي پيشرو مورد توجه هستند سازمان

منابع انساني به عنوان يك دانش نوپا با تربيت 

با تجربه و با دانش روز جهاني در مسير  كارشناسان

هاي صنعتي،  كسب جايگاه مناسب و درخور در سازمان

جهت پياده سازي . دارد يبازرگاني و پژوهشي گام بر م

و  يدانش منابع انسان يارها و اصول اصليعو ارزيابي م

ن دانش، يها در حوزه ا امكان مقايسه عملکرد سازمان

در سطح بين الملي تعريف گرديده  يهاي گوناگون مدل

تخصصي منابع انساني در  يها همچنين مدل. است

نيز معرفي شده اند که يکي از برجسته ترين  يسطح مل

وزارت ) 1«انساني توانمندسازي منابع»آنها، مدل ملي 

ع/بنياد توانمندسازي منابع انساني ايران(، به عنوان يصنا

ان کارشناسان و يدر م يو علم يکاربرد  مدل

اي  ژهيت ويگاه و اهمين رشته از جايمتخصصان ا

 مدل توانمندسازي ياده سازيهدف از پ. برخوردارند

انساني  منابع انگيزه و مهارت ارتقاي دانش، انساني منابع

سازمان  کياستراتژ يراهبردها به دستيابي يراستا در

در  2سالانه جايزه ملي توانمندسازي منابع انساني. است

در هر دوره سازمان . گردد ميقالب کنفرانس برگزار 

 بندي رتبههايي که موفق به ورود به مرحله مسابقه و 

 گردند ميمعرفي  0111گرديده اند بر پايه امتياز از 

  .(0931امامي، )

درس آموخته در سازمانهاي پياده کننده  مديريت

مدل و شناخت نقاط قوت و ضعف اين سازمان ها، 

به علاوه با . براي صنعت امروز ايران ضروريست

ملموس نمودن اين داده ها، بانک اطلاعات بي نظيري 

نوپا و يا سازمان هايي که قصد پياده هاي  جهت سازمان

مهندسي/ مديريتي را  هاي سازي و بهره برداري از مدل

 . دارند، فراهم خواهد آمد

بر اساس تجربه سالهاي پيش، پس از برگزاري 

، موارد گوناگون بندي رتبهمراسم و اعلام نتايج 

مهمترين اين موارد در . گردد مينارضايتي دريافت 

ان، يمهر) زير طبقه بندي گرديده استهاي  دسته

0930) . 

ها و  سازمان يبند رتبهعدم شفاف بودن چگونگي  •

کيفي، درک نتايج را بسيار هاي  داده عدم درک

در نتيجه احتمال تاثير نظر شخصي . سازد ميمشکل 

مورد پرسش از  بندي رتبهارزياب بالا رفته، ارز  

بهمين دليل نياز . سوي سازمانها قرار خواهد گرفت

 . ستبه استفاده از يک منطق کمي رياضي ضروري

و استفاده از تجربه  3داريمقايسه سازمان، الگوبر •

موفق و درك دلايل موفقيت ايشان با هاي  سازمان

 . مشكل جدي روبرو است

برتري سازمانها و جايگاه ايشان همراه با توانمندي  •

سازمان به تفكيك معيارها در نتايج هاي  و كاستي

  شود ميديده ن

اين پژوهش جهت پاسخ گويي به نيازهاي بالا در 

ها و  سازمان بندي رتبهكاري جهت جستجوي ارائه راه

منابع  يمدل توانمندساز يابيارز يخروج يساز يکم

 بندي رتبهدر معيارهاي اصلي مدل همراه با  يانسان

قابل  يسازمانهاي پياده كننده مدل به زباناي  مقايسه

ران ارشد يمد يم ساز برايدرک و ارائه اطلاعات تصم

يارهاي اصلي، با شكستن نتيجه به زير مع. سازمان است

شفاف تر شده و صرفا به نتيجه پاياني  بندي رتبه

سازمان پيشرو در كل معيارهاي مدل اكتفا نخواهد 

تكفيكي زير معيارها  بندي رتبهافزون بر اين، . گرديد

موجب شناخت صحيح هر سازمان از خود و ساير 

بدين ترتيب سازمانها با . سازمانها خواهد گرديد

گر و صرف هزينه و زمان کمتر، الگوبرداري از يکدي

قادر خواهندبود با پياده سازي مدل، نقط ضعف خود 

را برطرف نموده و در راستاي اهداف استراتژيک 

 . سازمان گام بردارند

، و اين بندي رتبهبا توجه به تکنيکهاي مختلف 

واقعيت که بسياري از معيارهاي منابع انساني کيفي 

ني از اين معيارها بوده و عدم قطعيت بخشي جدانشد



  35 /ها در الگوي توانمندسازي منابع انساني بر مبناي تروري خاکستري  بندي سازمان رتبه 

تي
دول

ت 
يري

مد
ت 

سال
ه ر

نام
صل

ف
 

در اين پژهش از تروري خاکستري استفادده  است،

 . گرديد

خودرويي گلستان، هاي  در اين پژوهش شرکت

خصوصي کشور مورد هاي  يکي از بزرگترين هلدينگ

مزيت اين گروه جهت تحقيق، . گرفته اند بررسي قرار

نوين هاي  سابقه بسيار بالاي آن در پياده سازي سيستم

مديريتي در ساختار منابع انساني گروه بوده  مهندسي و

 باارزشي را جهت اجراي اين پژوهش فراهمهاي  و داده

با توجه به همگن بودن ساختار کلي . آورد مي

اين گروه خودرويي، نظر خبرگان منابع هاي  شرکت

انساني اين سازمانها بر مبناي مدل توانمندسازي منابع 

نهايي بر پايه تروري  بندي رتبهانساني اخذ گرديده و 

خاکستري بصورت کلي و بر مبناي معيارهاي اصلي 

اين افراد از ميان ارزيابان و سرارزيابان . گرديد مي ارائه

جايزه ملي، فعال در مجموعه و يا از ميان متخصصان 

باسابقه و توانمند حاضر در مجموعه انتخاب گرديده 

بهبود  ين الگوييهدف اصلي اين پژوهش تع. اند

با  " يمنابع انسان يتوانمندساز يالگو"در  بندي تبهر

ن يياستفاده از مدل خاکستري و هدف فرعي آن تع

و  يياز نهايامت يبر مبناها  سازمان بندي رتبه يالگو

سازمان در مدل  ياصل يارهايک معيهمچنين به تفک

اين پژوهش از نو  . ميباشد يمنابع انسان يتوانمندساز

عه دانش در يک شاخه کاربردي و با هدف توس

اين پژوهش هاي  گردآوري داده. مشخص ميباشد

رو  گردآوري . توصيفي و با مطالعه موردي ميباشد

ادبيات و پيشينه . استاي  ميداني و کتابخانهها  داده

با ها  داده آوري جمعاي،  تحقيق با رو  کتابخانه

استفاده از رو  پيمايش ميداني و با ابزار پرسش نامه 

به منظور  پرسشنامه. به انجام گرديده استو مصاح

تعيين روايي . است شده استفاده خبرگان نظر آوري جمع

انجام  4و پايايي پرسش نامه با استفاده از آلفاي کرونباخ

 . گرديده است

 نيب معنادار يارتباط ديگرد تلا  0930 سال در

 با سازمان يازهاين ريسا و مدل يابيارز يخروج

 ژهيو به پسيليف  (PSI) نديفرآ بلوغ يرهاابزا از استفاده

. رديگ انجام سازمان فرو  و يابيبازار بهبود حوزه در

 در و يمعرف با جايزه دوره پنجمين در پسيليف مدل لذا

 زاده تقي) گرفت قرار يابيارز مورد يتخصص کارگروه

 مشاور عنوان به يانسان منابع رهبر. (0930 هرات،

 ياستعدادها از استفاده و کشف معمار و کياستراتژ

 جهت را شده يزير برنامه يساختار ستيبايم سازمان

 کشف و شده شناخته ياستعدادها تيريمد

 لذا. دينما يطراح سازمان در ناشناخته ياستعدادها

 يتوانمندسازهاي  شاخص ستيبايم يانسان منابع رهبر

 يابيارز و تيتقو, ييشناسا سازمان در را يانسان منابع

 آمده بدستهاي  يخروج اساس بر و نموده

 يطراح حوزه نيا در را سازمان يآت يها ياستراتژ

 ياستراتژ وجود خلا رفع (Wright et al., 2011) .دينما

 يچگونگ حيتشر و يانسان منابع حوزه در آن يطراح و

 حداکثر جهت حوزه نيا در حيصح يگذار هيسرما

 دتوانمن يانسان منابع عملکرد از يناش سود نمودن

 از توانيم مناسب ياستراتژ کي با. افتي دست

 شرکت يانسانهاي  هيسرما به بازار يناگهانهاي  ضربه

 ميتصمهاي  داده به ازين منظور نيا به. نمود يريجلوگ

 يطراح جهت يانسان منابع تيريمد حوزه در ساز

 .داشت ميخواه مناسب ياستراتژ

(Kearns, 2009) و ياستراتژ حوزههاي  يبررس 

, نبوده محدود سازمانها به تنها يانسان منابع يهامدل

 در يانسان منابع عملکرد از يالگوبردار با بلکه

 يچگونگ, افغانستان و عراق رينظ معاصر يها جنگ

 شفاف را بحران طيشرا در يانسان منابع از نهيبه استفاده

 نيتدو موثرهاي  شاخص يبررس نيهمچن. سازد مي

 و Apple, Philips يشرکتها در يانسان منابع ياستراتژ

 يالگوبردار جهت حوزه نيا در موفقهاي  شرکت ريسا

 يساز ادهيپ يچگونگ و مناسب يارهايمع ييشناسا در

(. Edge, 2011) است يضرور ارهايمع نيا يابيارز و

 RADAR يازدهيامت ستميس از اکنون هم EFQM مدل

 يدارا منطق نيا .(EFQM, 2013) نموده است استفاده
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 . 

 انساني منابع توانمندسازي بهها  مدل و استانداردها رويکرد مقايسه: 01 جدول

 عنوان

 )مدل/استانداد(
 تمرکز علمي

آيا توجه به 

توانمندسازي 

 کارکنان دارد؟

آيا راهکار 

اجرايي 

توانمندسازي 

 کارکنان دارد؟

يا امکان آ

الگوبرداري 

 ارد؟د

آيا امکان 

 بندي رتبه

 در ها  سازمان

هاي  شاخص

کمي پيش 

بيني شده 

 است؟

آيا امکان 

تبديل 

هاي  شاخص

کيفي به کمي 

 بندي رتبهو 

پيش بيني 

 شده است؟

ISO9001 الزامات مديريت کيفيت √ - √ - - 

ISO9004 رويکرد مديريت کيفيت √ - √ - - 

ISO10015  الزامات اموز √ √ √ - - 

ISO26000 
مسروليت اجتمايي 

 سازمان
√ - √ - - 

ISO 22301 
سيستم مديريت کسب و 

 کار
√ - √ - - 

EFQM-Excellence Model تعالي سازماني √ √ √ √ - 

 - √ √ √ √ توانمندسازي کارکنان مدل توانمندسازي منابع انساني

       

, رويكردها, انتظار مورد نتايج ياصل عنصر چهار

 در. است ارزيابي, رويكردهاي تقراراس و گيري بكار

 انساني، منابع توانمندسازي مدل مشابه نيز مدل اين

ها  شاخص مجمو  نتيجه صورت به سازمانها بندي رتبه

 . گردد مي انجام

 گوناگونهاي  حوزه در خاکستري تحليل تروري

 گيري تصميم آن کاربردهاي از يکي شده گرفته بکار

 بيشتري کاربرد کيفيي ها شاخص که است زمانهايي در

 اين در. گردند مي کميهاي  شاخص به تبديل و داشته

 و نبوده اطمينان قابل آمده بدست اعداد موارد قبيل

 تروري. شوند مي گرفته نظر در طيف صورت به معمولا

 و استراتژيک پارامترهاي سنجش جهت خاکستري

 شده بکارگرفته غذايي صنايع در سازمان گذاري هدف

 اين مشابه رويکردي با  (Wang et al., 2014) است

 قرار استفاده موردها  داده بندي خوشه جهت يترور

 استان آبخيزهايهاي  داده نمونه عنوان به. است گرفته

 است گفته قرار ريزي برنامه و تحليل مورد فارس

 خاکستري تحليل از. (0931 همکاران، و ملکيان)

 که شرايطي در. گردد مي استفاده بندي رتبه جهت

 کيفي بيشتر يکديگر، به نزديک آمده بدستهاي  داده

 مثال عنوان به. کرد استفاده تکنيک اين از ميتوان باشند

 سازمانها هميشگي مشکلات از پيمانکاران بندي رتبه

 ورودي گستردگي و وظايف سطح نزديکي. است بوده

. است فرآيند اين مشکلات جمله ازها  داده خروجي و

 خاکستري تحليل از ميتوان نيز مسرله ناي حل جهت

 را پيمانکاران الگوريتم از استفاده با و نموده استفاده

 به توجه با. (0930 همکاران، و اميري) نمود انتخاب

 از کيفي،هاي  داده بررسي در خاکستري تحليل کاربرد
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 افراد آموز  زمان مدت بيني پيش در ميتوان مدل اين

 ترين پرهزينه از يکي نمونه وانعن به. نمود استفاده نيز

 اهميت به توجه با. است خلباني آموز  آموز ، انوا 

 همچنين و ايمني واي  حرفه لحاظ به آموز  نو  اين

 در درگير سازمانهاي است نياز آن، سنگين هزينه

. باشند داشته آن زمان مدت از صحيحي برآورد پروزاز

 نمود ادهاستف خاکستري مدل از ميتوان منظور اين به

(Wen et al., 2014 .) 

 ديگر انوا  در مدل اين از است ذکر به لازم

 مدل اين از مثال عنوان به. شود مي استفاده نيز آموز 

 شده استفاده انساني علوم آموزشي ريزي برنامه جهت

 خاکستري تحليل مدل . همچنين(Zhang, 2014)است 

 آوردن بدست جهت و متغيره چند مسائل حل در

 نمونه عنوان به. دارد کاربرد ساز تصميمهاي  هداد

 آب استراتژيک منابع ارزيابي جهت مدل اين از ميتوان

 محيط حفظ رويکرد با آن مصرف نحوه سازي بهينه و

 0جدول  (Kuang et al., 2015). استفاده نمود زيست

هاي مديريتي مرجع  مقايسه رويکرد استانداردها و مدل

و  توانمندسازي در در صنعت را نسبت به موض

مقايسه با مدل توانمندسازي منابع انساني نمايش 

 .دهد مي

 

 روش پژوهش

توسعه  هدف با و کاربردي نو  از پژوهش اين

 گردآورياست و دانش در يک شاخه مشخص 

اين پژوهش توصيفي و با مطالعه موردي هاي  داده

ادبيات و پيشينه تحقيق با رو  کتابخانه اي، . انجام شد

با استفاده از رو  پيمايش ميداني و ها  داده آوري جمع

 . با ابزار پرسش نامه و مصاحبه انجام گرديد

 مدل توانمندسازي منابع انساني

 بكارگيري دراي  شيوه انساني توانمندسازي منابع

 راهبردي اهداف تاثير تحت كه است انساني منابع

 همه انجام براي آن ناپذير اجتناب و نيازمنديهاي سازمان

بالاتر  سطوح به و بيشتر اثربخشي و كارائي با فعاليتها

 2اريمع هفت شامل مدل. شود مي داده سوق كيفيت

 جينتا و توانمندساز ارهايمع دسته دو به که بوده ياصل

 نشانگر توانمندساز يارهايمع. گردند مي ميتقس

 يراستا در ستيبايم سازمان که هستند يپارامترهاي

 را آنها يانسان منابع يوانمندسازت هدف به يابيدست

 شامل جينتا يارهايمع. دهد قرار تيريمد مورد

 يانسان منابع ييتوانا زانيم که باشديم ييپارامترها

 امامي،) دهد مي قرار کنترل و يابيارز مورد را سازمان

0931) . 

شامل  6توانمندسازها ، معيارهاي0مطابق شکل 

فرآيندهاي » 8،«خط مشي و استراتژي» 7،«رهبري»

و معيارهاي  10«ترغيب و تشويق» "9،«توانمندسازي

و  13«خلاقيت و نوآوري» 12،«مشاركت»شامل  11نتايج

 . (0931 امامي،) باشند مي 14«عملكردهاي كليدي»

 

 رهبريالف. 

معيار رهبري جهت سنجش ميزان تعهد مديران  

ارشد سازمان به نهادينه شدن فرآيند توانمندسازي 

در . ارزيابي قرار ميگيرد مورديف و منابع انساني تعر

اين معيار رهبران سازمان ميبايست از جاري سازي و 

اثربخشي ارزشها و سيستمهاي لازم براي توانمندسازي 

 . (0931 امامي،) منابع انساني اطمينان حاصل نمايند

 

 خط مشي و استراتژي منابع انساني . ب

ميان  ،سازمانهاي موفق با تعيين اهداف بلند مدت

دت و كوتاه مدت خود و بازنگري و بروزآوري م

اهداف بر اساس شرايط حاكم بر صنعت اقدام به 

مديريت عملكرد و سنجش دائمي وضعيت خود 

مشي و راهبرد سازمان  سازمانهاي موفق خط. مينمايند

خود را متمركز بر منافع طرفهاي ذينفع و مبتني بر 

توانمندسازي منابع انساني خود طراحي و اجرا 

 . (0931 امامي،) نمايند مي
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 فرآيندهاي توانمندسازي منابع انساني . ت

مديريت منابع انساني سازمان جهت دستيابي به 

تيمي و  ،اهداف راهبردي منابع انساني در سطح فردي

. سازماني در اين معيار مورد ارزيابي قرار ميگيرد

اي  ي ميبايست به گونهطراحي فرآيندهاي منابع انسان

صورت گيرد كه منافع ذينفعان مديريت گرديده و 

 امامي،) بهبود مستمر در اين فرآيندها مشاهده گردد

0931) . 

 

 ترغيب و تشويق . ث

در اين معيار اقدامات مديريت منابع انساني جهت  

همسوسازي و يكپارچگي كليه نظامهاي ترغيب و 

 ي قرار ميگيردتشويق با اهداف سازماني مورد ارزياب

 . (0931 امامي،)

 

 مشاركت  . ج

مشاركت عبارت است از حضور منابع انساني در 

در تصميم سازي، خلق نوآوري و جاري سازي 

در اين معيار عملكرد مديريت . فرآيندهاي سازماني

گيري نتايج حاصل از مشاركت  منابع انساني در اندازه

حاصل از منابع انساني در فعاليتهاي سازمان و يادگيري 

اين نتايج براي ارتقا نظام توانمندسازي منابع انساني 

 . (0931 امامي،) گيرد مورد ارزيابي قرار مي

 

 خلاقيت و نوآوري  . ح

ارزيابي عملكرد مديريت منابع انساني در اندازه 

 گيري نتايج حاصل از خلاقيت و نوآوري منابع انساني

اين  در راستاي ارتقاي توانمندسازي منابع انساني در

 . (0931 امامي،) گردد ميمعيار انجام 

 

 عملكردهاي كليدي  . خ

عملكردهاي كليدي به شاخصها و فرآيندهايي 

كه در موفقيت پايدار سازمان نقش  گردد مياطلاق 

ارزيابي اين عملكردها در اين . اساسي بر عهده دارند

 . (0931 امامي،) معيار مورد توجه قرار ميگيرد

 

 تئوري خاکستري

 توسط دنگ مطرح بار نينخست ،يخاکستر ليتحل

 که است يتمي، الگوريخاکستر يترور. است شده

 کي با را ستمييک قابليت س ياعضا رقطعييغ روابط

 ميتصم ليمسا حل در نموده، و تحليل مرجع عضو

 به کار ميرود ارهيچندمع يگير

 
 (4941 امامي،)انساني منابع توانمندسازي مدل: 4شکل
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 (Deng, 1982) .با هاي  اين ابزار جهت حل پرسش

ص يا نزديک به هم کاربرد گسسته، نامشخهاي  داده

 با يترور نيا. (0930مير غفوري و همکاران، ) دارد

 در اريبس يريپذ رييتغ با ناچيز وهاي  داده از استفاده

 کند مي توليد را بخشي تيرضاهاي  يخروج ارها،يمع

بر اين پايه عدد خاکستري، . (0931مومني و همکاران،)

اما عددي است که مقدار دقيق آن معلوم نيست 

در . که در آن قرار ميگيرد مشخص استاي  محدوده

حقيقت عدد خاکستري عددي، غير قطعي است که 

از اعداد اي  مقدار ممکن خود را از يک بازه با مجموعه

 ،يخاکستر يترور. (0930آريانژاد، ) اتخاذ ميکند

 يبرا اثربخش ياضير مدل يک يفاز يترور همچون

اين . (Deng, 1982) است مبهم و نامشخص مسائل حل

هاي  سيستم به دنبال الگوي واقع گرايانه بر پايه رو 

. در دسترس استهاي  مدل سازي با کمينه داده

داراي بازه مشخص و هاي  پاسخگويي به پرسش

در . ماهيت غير قطعي هدف اصلي اين تروري ميباشد

ادامه به برخي مفاهيم اصلي و مورد کاربرد تروري 

 ميپردازيم:  خاکستري در اين پژوهش

به صورت  G، اگر عدد خاکستري 1مطابق شکل 

باشد، بدين معني که حد بالا و  

. نامند مي پايين وجود نداشته باشد، آن را عدد سياه

]هنگامي که باشد، عدد را سپيد  =و  = [ ,

 . (0930آريانژاد، ) ميناميم

 
 

به  Xاز مجموعه مرجع  Gمجموعه مرجع خاکستري 

 . (Li et al., 2007) گردد ميصورت زير تعريف 

G (x) : x      

     x x) :( Gµ 

در  Gايين تابع حد پ حد بالا و   ترتيببه 

 . عبارت بالا نمايش گرديده است

با طول بزرگتر داراي "درجه  خاکسترياعداد 

خاکستري" بودن بزرگتر نسبت به عدد خاکستري با 

 . (0930آريانژاد، ) باشد مي طول کمتر

اعداد خاکستري به صورت زير  12ميانه نقطه

 :گردد ميتعريف 

M (a)= ( )/2 

ميبايست  بندي رتبهکستري با کاربرد براي اعداد خا

اعداد ميانه تعريف نموده و بر مبناي بزرگي و کوچکي 

 . (0930آريانژاد، ) نمود بندي رتبهآنها 

 

 امتيازدهيهاي  ارزيابي معيارهاي فرآيند با سيستم
ADLI & LeTCI 

ند به رو  سيستم يمعيارهاي توانمندساز فرآ

ه رو  سيستم و معيارهاي نتايج ب ADLIامتيازدهي 

با ها  اين سيستم. گردند ميارزيابي  LeTCIامتيازدهي 

چهار سنجه پايه و راهنمايي دقيق ارزيابي، دقت 

و يا خطاي اي  ارزيابي را بالا برده و از برخورد سليقه

سيستم امتياز دهي . برداشتي ارزيابان جلوگيري ميکند

با وجود شباهت دو . گردد مياز صفر تا صد تعريف 

م، کارآيي آنها متفاوت بوده که دليل استفاده سيست

 ADLI. متمايز آنها در معيارهاي نتايج و فرآيند ميباشد

ها  بيشتر بر خروجي LeTCIو  توجه داشتهها  بر فرايند

 & ADLIسيستم هاي  در ادامه سنجه. تمرکز دارد

LeTCI  لازم به ذکر . (0930 امامي،). گردد ميمرور

بر ها  هش کليه پرسشنامهاست جهت اجراي اين پژو

 به خروجي هفتها  پايه آلفاي کرونباخ و پاسخ

 . اصلاح گرديده انداي  بازه

 

 جامعه آماري هدف پرسش نامه

جامعه آماري اين پژوهش  همانطور که گفته شد،

مديران، کارشناسان و متخصصان منابع انساني گروه 

تعداد کل اين افراد چهل . باشند مي خودرويي گلستان

اين همکاران در صورت عدم . باشد مي وپنج تن

 (4944)آريانژاد، خاکستري سياه، پيد،س عددهاي: 1شکل

سپيد

خاکستري

سياه
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هاي  آشنايي پيشين با الگوي توانمندسازي، در جلسه

با استفاده از . گردند ميحضوري و ياتلفني با مدل آشنا 

، تعداد 17و مورگان يکرجسو جدول  16فرمول کوکران

نادري و همکاران، ) نمونه مورد نياز را تعيين مينماييم

0931) . 

 
 

 n=نهحجم نمو 

 N=54 =تعداد کل افراد جامعه آماري 

 t=  0 .39سطح اطمينان نمونه گيري = 

(34 )% 

 d= 0/1 =خطاي قابل چشم پوشي 

 p=  برآوردي از افراد جامعه که داراي ويژگي

 4. 1 =مورد نظر در تحقيق ميباشند

 q  برآوردي از افراد جامعه که داراي ويژگي

 4. 1=باشند =  مورد نظر در تحقيق نمي

انجام محاسبه تعداد نمونه مورد نياز بر پايه با 

همچنين در صورت . ميباشد =90nفرمول کوکران، 

عدد مورد نياز  و مورگان يکرجساستفاده از جدول 

51=n در اين پژوهش پرسش نامه در ميان . باشد مي

تعداد  کليه خبرگان توزيع شد که در زمان محاسبه،

يل نموده چهل نفر از همکاران پرسش نامه را تکم

 . بودند

 

 جمعيت شناختي هاي  داده

جمعيت شناختي پاسخ هاي  نمايشگر داده 1جدول 

 12سن همکاران بين . باشد مي دهندگان به پرسش نامه

، 0رده تحصيلي افراد ليسانس با کد . سال ميباشد 51تا 

نمايش گرديده  9و دکترا با کد 1فوق ليسانس با کد

، 0ن کارشناس با کد رده سازماني پاسخ دهندگا. است

نمايش  9، و مدير ارشد با کد 1مدير مياني با کد 

 . گرديده است

 

 

 

شده در  آوري جمعهاي  آمار توصيفي داده :2جدول 

 مورد سه ويژگي متغيرهاي جمعيت شناختي

 رده سازماني رده تحصيلي سن آماره توصيفي

 1 1 27 کمينه

 1,39 1,32 33,26 ميانگين

 0,29 0,22 4,02 انحراف معيار

 3 3 40 بيشينه

    

توصيفي مربوط به هفت هاي  نيز آماره 9 جدول

معيار اصلي الگوي توانمندسازي منابع انساني را 

 دهد مينمايش 

 

 شده آوري جمعهاي  داده توصيفي آماره :3جدول 

 انساني منابع توانمندسازي مدل اصلي معيار هفت

 ميانگين کمينه 
 انحراف

 معيار
 بيشينه

 62 10 47 36 رهبري

 24 8 43 31 مشي خط و راهبرد

 فرآيندهاي

 توانمندسازي
29 46 11 29 

 43 10 48 34 ترغيب و تشويق

 28 10 46 33 مشارکت

 26 6 44 38 نوآوري و خلاقيت

 کليدي عملکردهاي

 سازمان
43 47 4 23 

     

 سازگاري دروني( پرسش نامه) پايايي

به منظور اندازه  کرونباخ، ضريب پايايي آلفاي

هدف از اين . رود گيري پايايي پرسش نامه بکار مي

هاي  بررسي پاسخ به اين چالش است که، آيا پرسش

مفهوم يکساني را مورد سنجش  گوناگون هر معيار،

 . قرار داده اند يا خير

بوده، ضريب  0دامنه ضريب پايايي از صفر تا +

و يک به معني پايايي پايايي صفر به معني عدم پايايي 

 ,Kerlinger) (Chadwick et al., 1984); باشد مي کامل
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در صورتي که ضريب بدست آمده، پبيش از . (1986

کازرونيان (باشد مي بدست آيد، ابزار طرح شده پايا 2/1

 . (0931و همکاران، 

-SPSSجهت سنجش آلفاي کرونباخ از نرم افزار 

ه دو سطح با توجه ب. استفاده گرديده است 22

، پايايي پرسش نامه در دو سطح يک و دو بندي رتبه

 . بررسي گرديده است

 

 بندي رتبهپايايي پرسش نامه جهت سطح يک 

گفتيم که الگو داراي هفت معيار و نوزده زير معيار 

هر زير معيار بوسيله چهار سنجه، ارزيابي . است

بنابراين ارزيابي سطح يک الگو توانمندسازي . گردد مي

پرسش( انجام ) سنجه 29، توسط 5طابق جدول م

و ارزياب ميبايست برمبناي هدف زير معيار  گردد مي

  .  به هر يک از اين پرسش ها، پاسخ گويد

 

 بندي رتبهپايايي پرسش نامه در سطح يک : 5جدول 

 وضعيت آيتم مورد سنجش

 29 تعداد پرسش

 33/1 آلفاي کرونباخ

  

 بندي رتبهطح دو پايايي پرسش نامه جهت س 

سطح دو در هر يک از هفت معيار  بندي رتبه

بنابراين، پايايي پرسش نامه در . پذيرد صورت مي

، مورد سنجش قرار 4هريک از معيارها مطابق جدول 

 . گرفته است

 روايي( پرسش نامه) تکرار پذيري

 در رييگ اندازه ابزارنشانگر آنست که  يريتکرارپذ

 دست به كسانيينتيجه  زهاندا چه تا كساني طيشرا

در صورت استفاده از يک ابزار  گر،يدبه گفته . دهد مي

در دو جامعه آماري يکسان، آيا ميتوان با اطمينان گفت 

بدست خواهد آمد و آيا ابزار  که خروجي نزديک بهم

 ;(Chadwick et al., 1984) ما استاندارد ميباشد

(Kerlinger,1986) . دنبال در سنجش تکرار پذيري به

 . باشم پاسخ به اين پرسش مي

، از 4در سنجش تکرارپذيري مطابق جدول 

18شاخص 
ICC  و با استفاده از نرم افزارSPSS-22 

اين شاخص داراي دو سنجه اصلي . انجام گرديده است

و  19اندازه گيري جداگانه هر يک از کارشناسان 

در اين پژوهش از . است 20متوسط پاسخ دهندگان

استفاده  21 «فت و برگشتي مخلوطر»رو  ترکيبي 

در اين رو  تاثير افراد تصادفي وتاثير . شده است

ثابت بوده، که با فضاي پژوهش همخوان و ها  آيتم

در . است SPSS-22رو  استاندارد مورد پيشنهاد 

ارزيابي اين شاخص، در صورت قرارگيري خروجي 

روايي در دو شاخص اصلي،  0تا  1بين ها  داده

 . گيرد مي مورد قبول قرارپرسشنامه 

 (SPSS22’help, 2014) . 

، ارزيابان بر 9با اين رويکرد، مطابق جدول شماره 

پايه شرکت مورد مورد ارزيابي به هفت گروه تقسيم 

چنانچه ديده . گرديده و مورد بررسي قرار گرفت

. در بازه مورد قبول قرار دارندها  ، همه خروجيشود مي

. ظر گرفته شده است% در ن34درصد اطمينان 

(Chadwick et al., 1984); (Kerlinger,1986.) 

 

 بندي رتبهپايايي پرسش نامه در سطح دو  :4جدول 

 آيتم مورد سنجش
راهبرد و  .2 رهبري .1

 خط مشي

فرآيندهاي  .3

 توانمندسازي

تشويق  .4

 و ترغيب

خلاقيت  .6 مشارکت .2

 و نوآوري

عملکردهاي  .7

 کليدي سازمان

 2 2 2 3 4 2 5 تعداد پرسش

 230/1 209/1 321/1 329/1 389/1 358/1 389/1 لفاي کرونباخآ
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 ICC -روايي پرسش نامه :9جدول 

 
Intraclass 

Correlation A 
Intraclass 

Correlation B 
Intraclass 

Correlation C 
Intraclass 

Correlation D 
Intraclass 

Correlation E 
Intraclass 

Correlation F 
Intraclass 

Correlation G 

Single Measures 442. 644. 211. 544. 995. 511. 445. 
Average 
Measures 

334. 996. 332. 331. 383. 331. 334. 

        

 ها يافته

 سطح يک و دوهاي  بندي رتبه

با توجه ها  اعداد خروجي قابل انتظار از پرسش نامه

دم به ماهيت ارزيابي و معيارهاي مدل، نشانگر ع

 . هستند ها قطعيت اعداد و جنس خاکستري خروجي

نسبت اعداد خاکستري با يکديگر به دو حالت 

در  گردد ميتقسيم  23و غير قابل تفکيک 22قابل تفکيک

 . (0930آريانژاد، ) نمايش گرديده است 9شکل 

 

  قابل تفکيک غير قابل تفکيک

 a 
فضاي 

 قطعي

  
فضاي 

 خاکستري

 (4944 آريانژاد،) اعداد تفکيک :9 شکل

 

با توجه به وضعيت اعداد خروجي، امتيازات به 

 . صورت خاکستري "قابل تفکيک" خواهند بود

   
در هر يک از ها  بر اين مبنا، خروجي پرسش نامه 

 :گردد مييک زير معيار به شرح زير نمايش هاي  سنجه

 
  

 Or  

 Or  

 Or  

 Or  

 Or  

 Or  

جهت اندازه گيري زيرمعيارها برمبناي رو  

 زيرعمل خواهيم نمود:

 G : عدد خاکستري 

 : i شماره زير معيار 

  jشماره سنجه : 

  :حد پايين سنجه 

 : حد بالاي سنجه 

 اي هر سنجه داشته باشيم: اگر بر

, ( j=1,2,3,4) 
در هر زير معيار با  αجهت تعيين امتياز شرکت 

از ميانگين امتيازهاي بدست آمده  ،xتعداد پرسش نامه 

 . در هر زير معيار استفاده خواهيم نمود

 α امتياز هر سنجه :1 فرمول

  

  

هر زير معيار داراي چهار سنجه ميباشد و هر سنجه 

يک عدد خاکستري برابر با اعداد بالا را ايفاد خواهد 

بنابراين جهت اندازه گيري يک معيار، از ميانگين . نمود

 i= 1,…,19با فرض . چهار سنجه استفاده خواهيم نمود

 خواهيم داشت:

 βهر زير معيار  امتياز :2 فرمول
⊗𝐆β= 

 

بر اين پايه هر زيرمعيار در هر شرکت داراي يک 

از اين رابطه امتياز هر زير . عدد خاکستري خواهد بود

 . آيد مي معيار در هر شرکت بدست
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 امتياز يک شرکت در هر معيار

ر امتياز هر شرکت را در هر معيا ميبايستحال 

و  ADLIسيستم امتيازدهي هاي  خروجي. بدست آوريم

LeTCI 011خاکستري با طول هاي  بازه هر دو از 

 . گردند ميمحاسبه 

G) =[ - ]=[100-0]=100 ⊗£) 

با اين توضيح، امتياز يک شرکت در هر معيار از  

تعداد زير ) با فرض. فرمول زير قابل محاسبه ميباشد

 (، (i=1,…,n( و nهر معيار : معيار

 

 هر در شرکتيک  نهايي امتياز :3 فرمول

 اصلي معيار

  

 
دانيم که تعداد معيارهاي اصلي هفت عدد  مي 

درمدل، از α بنابراين امتياز نهايي شرکت. ميباشد

بنابراين . آمدميانگين معيارهاي اصلي بدست خواهد 

 خواهيم داشت:

بازه امتياز در هر  ،(7,…,1) = تعداد معيارها:

  معيار: 

 در شرکت هر نهايي امتياز :4 فرمول

 مدل

  

 
 سطح يک و دو بندي رتبه

 اعداد خاکستري از دو معيار طول بندي رتبهجهت 

(wو ميانه ) (m و يا ترکيب هر دو اين معيارها ميتوان )

 bو  aبنابراين براي آنکه اعداد خاکستري . اسفاده نمود

کوچکتر aرا مقايسه کنيم و بتوان در پايان ادعا نمود که 

است ميبايست رابطه زير در ميان اين اعداد برقرار  bاز 

 باشد:

a<b if m (a) ≤m (b) w (a) ≥w (b) 
And 
a<b ∧ a≠b   

چنانچه توضيح گرديد طول بازه کليه معيارهاي 

پس استفاده از طول داراي . بدست آمده يکسان ميباشد

و سپيد  بندي رتبهبنابراين جهت . کاربرد نخواهد بود

و  گردد ميسازي اعداد در اين پژوهش از ميانه استفاده 

 خواهيم داشت:

 تعداد معيارها: 7 ,…,1=

M (   ميانه هريک از معيارهاي اصلي در هرشرکت: (

 معيار هر در α شرکت نهايي متيازا :5 فرمول

 سطح دو( بندي رتبه) اصلي

M ( ) =  

 الگوي ازα شرکت نهايي امتياز :6 فرمول

 (1) انساني منابع توانمندسازي

M ( ) =  

اعداد  9و 4هاي  فرمولبه اين ترتيب با استفاده از 

اعداد . خاکستري خروجي سيستم را سپيد مينماييم

سپيد شده رتبه شرکتها را در گريد بندي سطح يک و 

 . دو نمايش خواهند داد

  

 سطح دو بندي رتبه

 بندي رتبهبه ها  در اين بخش با استفاده از فرمول

، امتياز 2در جدول . پردازيم مي معيارها() سطح دو

هر يک از زير معيارها در سطح هلدينگ خاکستري 

وضعيت  چنانچه خواهيم ديد،. نمايش گرديده است

شرکتهاي گروه با توجه به برابر بودن سيستمهاي منابع 

انساني و همچنين استقلال هر يک از آنها، در اين بازه 

 . خواهد بود

 هلدينگ سطح در زيرمعيارها خاکستري امتياز: 7 جدول

  
 

Gi uGi 

 G1 41 22 يرهبر

 G2 37 48 راهبرد و خط مشي

 G3 40 21 فرآيندهاي توانمندسازي

 G4 43 24 تشويق و ترغيب

 G5 41 21 مشارکت

 G6 39 49 خلاقيت و نوآوري

 G7 51 41 عملکردهاي کليدي سازمان
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 در هفت شرکت پايه معيار هفت شده سپيد امتياز: 8 جدول

 A B C D E F G معيار

 G1 98 55 98 42 49 91 99 رهبري

 G2 51 93 93 45 52 41 90 راهبرد و خط مشي

 G3 51 50 93 43 45 48 13 فرآيندهاي توانمندسازي

 G4 59 55 50 43 42 43 95 تشويق و ترغيب

 G5 51 55 94 49 49 48 99 مشارکت

 G6 93 54 93 59 54 49 98 خلاقيت و نوآوري

 G7 59 58 59 41 52 49 55 عملکردهاي کليدي سازمان

 

 سطح يک بندي رتبه

سطح دو، تا حد  بندي هاي رتبه با نگاه به خروجي

 زيادي ميتوان جايگاه برترين شرکت را در 

چکيده امتياز . سطح يک، پيش بيني نمود بندي رتبه

نمايش گرديده  8سپيد شده هفت معيار پايه در جدول 

ل درج شده در اين جدول بر پايه فرموهاي  امتياز. است

شرکتها، هاي  به منظور حفظ داده. بدست آمده است 4

 . تغيير يافته است Gتا  Aنام آنها به کد 

، اعداد پاياني هر شرکت بر پايه 9و بر پايه فرمول 

 هفت معيار الگوي توانمندسازي منابع انساني بدست

نشانگر اعداد پاياني هر يک از شرکتها  3جدول . آيد مي

 .است

در بالاترين جايگاه  F، شرکت دشو ميچنانچه ديده 

با اختلاف  E و Dهاي  شرکت. مدل قرار گرفته است

کمترين  Gو  Cبعدي و شرکتهاي هاي  کم در جايگاه

با اين توضيح سه . نتيجه را در مدل بدست آورده اند

شرکت بالاي جدول به عنوان شرکتهاي الگو براي 

اين نکته در . هستند قابل پيشنهادها  ساير شرکت

نعت ميبايست مورد توجه قرار گيرد که بالاترين ص

% کل امتياز بوده و نشانگر 42امتياز بدست آمده معادل 

 . استها  جاي کار بسيار جهت بهبود شاخص

  

 توانمندسازي الگوي درها  شرکت پاياني امتياز: 9 جدول

  
A B C D E F G 

Total Score Ghri 51 55 93 45 40 42 94 

 

 . نمايش گرديده است 01طح يک بر پايه هفت معيار در جدول س بندي رتبه

 يک سطح بندي رتبه: 10 جدول

  
F D E B A C G 

Total Score Ghri 42 45 40 55 51 93 94 
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 بحث و نتيجه گيري

کلي و  بندي رتبهدر اين پژوهش به معرفي الگوي 

معيارهاي مدل به منظور دستيابي به  بندي رتبههمچنين 

هاي  لگوريتم اجرايي جهت تبديل نمودن دادهيک ا

کيفي به کمي خروجي مدل توانمندسازي و جلوگيري 

. از خطا و تاثير نگر  شخصي ارزيابان پرداخته شد

 يکيتفک بندي رتبهو  يخاکستر لياستفاده از رو  تحل

 يتا کنون در مدل مل ياصل يارهايمع هيبر پا

ود و بنابراين ب نشدهانجام  يمنابع انسان يتوانمندساز

اين پژوهش با ارائه يک راهکار دقيق جهت انجام 

با استفاده از خروجي معيارهاي کمي و  بندي رتبه

، و بندي رتبهتبديل آن به معيارهاي کيفي و اجراي 

مستقل در هر معيار به تفکيک، در  بندي رتبههمچين 

ارائه راهکار و هم در طرح پرسش، داراي نوآوري 

 . است

ه از تروري خاکستري توانستيم کليه استفاد با

معيارهاي کمي مدل توانمندسازي منابع انساني را در 

به گفته ديگر، اعداد . درازاي فرآيند به کيفي تبديل کنيم

خاکستري خروجي ارزيابي به اعداد سپيد قابل 

 بندي رتبهخروجيهاي اين . تبديل گرديدند بندي رتبه

ن نمايش نقاط قوت امکا کتها،علاوه بر مقايسه کلي شر

و ضعف ايشان را جهت الگوبرداري سايرين با کمترين 

بنابر اين به هر سه هدف اصلي . سازد مي هزينه مهيا

 بندي رتبهالگوي بهبود پژوهش که عبارت بود از ارائه 

شفاف به منظور  مدل با استفاده از تروري خاکستري

ر احتمال تاثيعدم  ها، سازمان بندي رتبهچگونگي سازي 

در معيارهاي کيفي و تبديل  نظر شخصي ارزياب

الگوبرداري و در پايان امکان  معيارهاي کيفي به کمي،

 . ، بدست آمدسازمانهاي موفق و استفاده از تجربه

 گروه پژوهش اينآماري  جامعه چنانچه گفته شد،

% تا امتياز 27فاصله امتياز . است گلستان خودرويي

هاي  شاخص بر مضاعف کزتمر ونهايي لزوم کار بيشتر 

پيشنهاد علت . ميکند آشکار را توانمندسازي

افزايش سرعت پياده سازي مدل با استفاده  ،الگوبرداري

هاي  و در نتيجه کاهش هزينهاز تجربه سازمانهاي موفق 

سعي و خطاي ناشي از عدم تجربه و دانش اجرايي 

 اين در شده هئارا الگوي از استفاده بالذا . است

به  معيار هر در موفق سازمانهاي شناسايي پژوهش،

که در مثال پاياني نمونه اجرايي شده  تر سادهتفکيک، 

 .  آن بيان گرديد

آينده به شرح زير هاي  پژوهشپيشنهاد جهت 

 است: 

افراد غيرمتخصص خارج از  با هدف استفاده از نظر

حوزه منابع انساني در سطح کارشناسي و مديريت 

فزودن ايشان به جامعه آماري، سازمانها و اارشد 

روان سازي ساده سازي و پرسش نامه با رويکرد 

 . بازنگري و جهت ارائه به اين افراد قابل درک گردد

مدل ارزيابي با يک يا چند مدل توانمندسازي 

تلفيق و بک مدل کاربردي ارزيابي عملکرد  عملکردي

 . با رويکرد توانمندسازي منابع انساني ارائه گردد

، با رويکرد MCDMاز ساير ابزارهاي  استفاده با

 زيرمعيارهاارائه راهکار تمرکز بر اولويتهاي بهبود، 

  . گردند بندي رتبهدهي و وزن
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